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RESUMO:

Na atualidade o excesso de burocratizacdao continua
sendo um grande problema da administracao publica
apesar do uso crescente de ferramentas da Tecnologia
da Informacao (TI). O presente artigo apresenta uma
pesquisa qualitativa com o objetivo de analisar a
importancia do alinhamento estratégico da TI para a
oferta de servicos eletronicos na administracao
tributaria. O método de pesquisa é o estudo de caso. Os
resultados apontam para peculiaridades no processo de
oferta de servigos eletronicos direcionando para um
modelo especifico.

Palavras chiave: Alinhamento estratégico; tecnologia
da informacdo; administracao tributaria; governo
eletrénico.

ABSTRACT:

Now a days, excessive bureaucratization remains a
major public administration problem despite the
growing use of Information Technology (IT) tools. This
article presents a qualitative research with the objective
of analyzing the importance of IT strategic alignment
for the offer of electronic services in the tax
administration. The research method is the case study.
The results point to peculiarities in the process of
offering electronic services by directing to a specific
model.

Keywords: Strategic alignment; information
technology; tax administration; electronic government.

1. Introducao

No setor publico, a Tecnologia da Informacao (TI) sempre foi utilizada nas atividades sociedade
moderna, as crescentes demandas por democracia cidadania e preservacao do meio ambiente
acarretaram uma onda revolucionaria na administracdao publica (BAHIENSE, 2002). A partir dos
anos 1990, um movimento mundial chamado "Nova Gestao Publica" ganhou forga no Brasil, ao
propor que o governo deveria funcionar com preceitos do setor privado, inclusive influenciando
fortemente a reforma do Estado de 1995. Essa reforma buscava a construcao de um aparelho
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estatal forte e eficiente (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Nesse contexto é que emerge o conceito de governo eletrénico. Este conceito remete a
utilizacdo da TI no setor publico com o intuito de fornecer melhores servigcos a sociedade
(PEREIRA et al, 2008). Além disso, esse processo de informatizacdo do setor publico objetivou
a otimizagao dos processos, aumento da eficiéncia e maior integracao entre os governos e é
considerada pela Organizacao das Nacdes Unidas uma ferramenta eficaz para a democratizacao
da prestacao dos servicos publicos (UNITED NATIONS, 2014).

Na administracao tributdria, 6rgao competente pela arrecadacdo de tributos, observa-se a
existéncia de programas especificos de governo eletrénicos suportados por programas de
modernizacao da administragao tributaria brasileira (BRAVO, 2005). Esses programas de
modernizagao possuem forte vinculo com a TI, uma vez que esta pode propiciar a otimizagao
dos procedimentos administrativos, reduzindo o excesso de burocracia no processo de
arrecadacao dos tributos (SANTOS et al/, 2006).

Todavia, ao mesmo tempo em que nota-se a propagacao de projetos de governo eletrénico na
administracao publica brasileira constata-se a existéncia de inumeros fracassos na implantagao
de projetos deste género (DINIZ et al, 2009, JUNQUEIRA, 2007). Logo, nota-se que € relevante
a analise profunda do processo de oferta de servigos publicos eletronicos, desde a sua
concepcdo a sua efetiva implementacao. Nesse sentido, observa-se que as organizagoes
enfrentam grandes desafios para atingir patamares de produtividade e eficiéncia desejaveis.
Nesse sentido, constata-se que o planejamento estratégico quando bem formulado e
implementado representa um mecanismo relevante que contribui para a sustentabilidade
empresarial (CORAL, 2002).

Considerando que a implantacao do governo eletronico € um desafio organizacional que requer
a participacdo de diversos setores, acredita-se que é fundamental que o planejamento
estratégico da TI esteja em consonancia com os objetivos e metas organizacionais (GALAS e
PONTE, 2006).

A guestdo de pesquisa dessa investigacao €: Qual a importancia do alinhamento estratégico da
Tecnologia da Informacdo (TI) para a oferta de servigcos publicos eletrénicos na Administracdo
Tributaria?

Para compreender a relevancia da pesquisa cientifica € importante elucidar sua relevancia
social. Por isso, sera explicitada a importancia do governo eletronico para a gestdo publica do
século XXI.

Observa-se no setor publico a emergéncia do conceito de governo eletrénico que consiste,
basicamente, no uso da internet para a prestacao de servigcos publicos eletronicos. Neste novo
contexto, suportado pelo uso de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC), ocorre a
permuta da informacao em "papel" por midia eletronica, ampliando sua acessibilidade (ZITTEI,
2014).

Além disso, o conceito de governo eletronico pode ser entendido como o uso da TI tanto para
auxiliar os processos de tomada de decisdo, como para viabilizar a implantacao de politicas
publicas e, também, poder mensurar os resultados obtidos (MARTINS e RAMOS, 2008;
MEDEIROS e GUIMARAES, 2005).

Portanto, conclui-se que a definicao de governo de eletronico é centrada no uso da TI pelo
governo para a oferta de servigcos publicos eletronicos, num contexto de modernizagao do
Estado, visando a otimizagao dos recursos e a melhoria da interacao entre o governo e a
sociedade. Além do mais, para Santos et al (2006), o governo eletronico almeja a melhoria da
oferta de servigcos publicos através da disponibilizacao de servigos publicos eletrénicos.

No Brasil, o programa de governo eletrénico tem como diretrizes gerais: a promogao da
cidadania; a inclusao digital; a gestdao do conhecimento como instrumento estratégico de
articulacao e gestao; a busca por racionalizacao de recursos; a integracao das agdoes com
outros niveis de governo e poderes; e a estrutura integrada de politicas, sistemas, padrdes e



normas para atender fatores criticos para o sucesso das iniciativas de implementacao do
governo eletronico (BRASIL, 2015a).

Logo, observa-se que a adogcao do Governo Eletronico pode contribuir para implantacdo de
politicas publicas, trazendo beneficios para a sociedade em geral uma vez que possibilita mais
transparéncia e acesso dos cidadaos ao servigo publico.

1.1. Objetivos

O objetivo da pesquisa é identificar como o processo de alinhamento estratégico contribui para
a oferta de servigos publicos eletrbnicos.

Com intuito de realizar o estudo de caso, foi escolhido uma secretaria de fazenda responsavel
pela administracao tributaria para ser objeto do estudo. Sera analisado o periodo de gestao de
2012-2015. A amostra da pesquisa é formada por profissionais que atuam na administracao
tributaria.

Nessa perspectiva, o estudo sobre o Alinhamento Estratégico da TI nao ira focar nas questoes
técnicas de informatica - tais como hardware e software - nem na estratégia do Estado com a
Secretaria, mas sim o processo de implementacao do planejamento estratégico de Negdcio e da
TI.

2. Referencial teorico

2.1. Processo de Planejamento Estratégico

Planejamento estratégico € um procedimento formalizado com o intuito de produzir resultados
com base em um sistema integrado de decisdes. Ele promove a articulacdo da idéia e das
perspectivas do futuro (AFFELDT e VANTI, 2009; WEINGARTNER et al/, 2013). Este conceito
remete a um plano de acao por um determinado periodo de tempo com o intuito de direcionar a
organizacao para atingir determinadas metas estratégicas (MINTZBERG et al/, 2010).

O planejamento estratégico surge como uma metodologia relevante para a gestao empresarial,
pois elabora um plano prévio para direcionar as agoes gerenciais, essencial para as empresas
de grande porte (WEINGARTNER et al, 2013).

O processo de administracao estratégica, conforme Figura 1, envolve as etapas de: definicao da
visdo e missdao do negdcio; execucdo de uma analise do ambiente (tanto interno como
externo); estabelecimento de uma diretriz organizacional, composta por metas e objetivos;
formulacao de uma estratégia organizacional; implementacao da estratégia organizacional; e
acompanhamento e controle (ALDAY, 2000, OIKAWA et al, 2013).

Anilise ambiente | I\

Declaragio de €Xtemo Formulagio de
visdo e missdo metas e kd FOMU13_§5}°d3 —» Implementacio [>
do negécio objetivos estrategia
Anailise ambiente

interno

Feedback e
controle

Figura 1 - Processo de Planejamento Estratégico do Negdcio
Fonte: Lobato, 1997, pagina 113.

O modelo basico de planejamento estratégico costuma conter os seguintes itens (MINTZBERG
et al, 2010, p. 59):



- Fixacao de objetivos: quantificacao das metas da organizacao. Os objetivos sao vistos como
estratégias da organizacao.

- Auditoria externa: consiste na analise do ambiente externo, a respeito de um conjunto de
previsdes das condicOes futuras, por meio de construcdes de cenarios.

- Auditoria interna: consiste na analise das forcas e fraquezas internas.

- Operacionalizacdo da estratégia: as estratégias necessitam ser divididas em subestratégias
para o sucesso da implementacao. Para as instituicoes que optam pelo planejamento formal, a
fase do planejamento torna-se fortemente restrita, enquanto na fase da implementacdo ha
mais liberdade para elaborar e racionalizar. Nesse sentido, pode ocorrer hierarquia em diversos
niveis e com diversas perspectivas de tempo. Quanto ao tempo, eles podem ser de longo,
médio ou curto prazo (planos operacionais). Quanto as subestratégias, elas podem ser
corporativas, de negocios ou funcionais.

Ainda, sobre as estratégias organizacionais observa-se que cada area da empresa tem a
incumbéncia de elaborar as estratégias funcionais, com intuito de direcionar a implantacdo da
estratégia organizacional. Essas estratégias devem buscar enfatizar os pontos fortes da
empresa ou produto, o que podera contribuir para obtencdao da vantagem competitiva (CORAL,
2002).

As principais criticas que sao feitas ao planejamento, e a sua implementacdo, podem ser
sintetizadas em (ESTRADA e ALMEIDA, 2007):

- O planejamento estratégico cria uma excessiva rigidez, limitando as organizacdes em metas
especificas e prazos determinados.

-E impossivel planejar em ambientes dinamicos, mutaveis e imprevisiveis. A organizagao
precisa ser flexivel para vislumbrar uma oportunidade na turbuléncia. Os planos formais
tendem a perceber as mudangas imprevisiveis como um problema.

- O planejamento possui excesso de preocupacao com a competicao na estrutura industrial de
hoje, esquecendo-se de prever e analisar a competicao do futuro. Isso resulta num atraso para
organizacao.

- O planejamento estratégico muitas vezes nao considera aspectos culturais e organizacionais.

Apesar do estudo sobre estratégia nao ser algo novo, ha poucas pesquisas que se reservam ao
processo de implementacao das estratégias. Nota-se que grande parte das estratégias nao sao
implementadas, o que constata que o processo de implementacao per si merece atengao, assim
como o contexto no qual elas sao implementadas, o que remete a desafios especificos
(LACERDA, 2009). Logo, o ambiente no qual se implementa as acdes estratégicas constitui um
dos maiores desafios para que as organizagoes - e para que o Governo - alcancem 0s seus
objetivos estratégicos (WEST, 2003).

Para Lacerda (2009), a escassez de producao académica que engloba a problematica da
implementacao estratégica pode ocorrer devida uma subestimacgdo das dificuldades e dos
problemas existentes encontrados na etapa de implementacao da estratégia. Para este autor, a
implementacao da estratégia faz referéncia a um conceito mais amplo de alinhamento
estratégico.

2.2. Alinhamento estratégico da tecnologia da informacao

O conceito de Alinhamento Estratégico da Tecnologia da Informacao (TI) é bastante amplo,
abrangendo tanto aspectos tecnicistas (por ex. hardware e software), como aspectos de
modelos de gestao (por ex. contexto organizacional) (JOIA e SOUZA, 2009). Segue abaixo
quadro 1, contendo os principais conceitos de Alinhamento Estratégico da TI.

Autores Conceito



KING, 1988 O alinhamento entre o plano estratégico de negdcio e plano estratégico de
tecnologia de informacdo é alcangado quando o conjunto de estratégias de sistema
é derivado do conjunto estratégico organizacional.

HENDERSON e O alinhamento estratégico corresponde a adequacao entre ambientes externo

VENKATEMAN, 1993 (mercado) e interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos) e a integracao funcional com objetivo de desenvolver as competéncias e
maximizar o desempenho organizacional. Pode-se afirmar que é a adequacao entre
as competéncias, estratégias e objetivos de negoécio com as de TI.

REICH e BENBASAT, 1996 @ O elo entre o planejamento estratégico de negdcios e o de TI corresponde ao grau
no qual a missao, os objetivos e o plano de TI refletem, suporta e é suportado
pelos objetivos, missao e planos do negdcio.

CHAN et al, 1997 O alinhamento entre o planejamento estratégico de negdcio e o de TI é a
adequacao da orientagao estratégica do negdcio com a de TI. Busca-se associar
alinhamento estratégico de TI com a efetividade da TI e o desempenho
organizacional.

LUFTMAN, 2000 Atividade coordenada pela geréncia da organizacdo. Tem como objetivo alcancar
suas metas por meio da coordenagao das areas funcionais. O alinhamento
estratégico de TI remete a aplicacdo de TI de forma adequada, em harmonia com
as estratégias, objetivos e necessidades do negdcio. Propde um modelo para avaliar
o grau de maturidade do alinhamento estratégico de TI.

BRODBECK e HOPPEN, Apresentam um modelo de promocao do alinhamento estratégico entre os planos
2003 de negdcio e de TI que se expande para a etapa de implementacao da estratégia.

Quadro 1 - Conceitos de Alinhamento Estratégico da Tecnologia da Informacdo
Fonte: Adaptado pela autora a partir de JOIA e SOUZA, 2009 e BRODBECK e HOPPEN, 2003.

Quanto aos estagios de alinhamento, as organizagdes podem possuir diversos niveis de
alinhamento. Na literatura destacam-se dois estagios de alinhamento. O primeiro estagio
(nivel) é a integracao operacional, que se caracteriza pela especificacdo dos requisitos e das
funcdes dos sistemas de informacao (BRODBECK e HOPPEN, 2003; HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993).

O outro estagio, que pode ser considerado o nivel maximo de alinhamento estratégico, ocorre a
integracao no nivel alto de gestdo, também conhecida como adequacao estratégica de TI. Neste
estagio pode haver redirecionamento do negdcio via TI, pois se busca o mapeamento de
sistemas e de informagoes estratégicas, contribuindo para o reconhecimento de novas
oportunidades de negdcios, alicercados em solugdes de TI que visam alcancar vantagem
competitiva. Neste estagio, o planejamento estratégico de negdcio e o planejamento
estratégico da TI estdo integrados (AFFELDT e VANTI, 2009; BRODBECK e HOPPEN, 2003;
HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993).

Com base nas pesquisas realizadas durante a construcao do referencial tedrico, selecionaram-
se dois modelos de Alinhamento Estratégico da TI que serao estudados em maior profundidade.
Primeiramente sera analisado o modelo de Henderson e Venkatraman (1993), um modelo
tedrico classico de Alinhamento Estratégico da TI. Em seguida, sera analisado o modelo de
Alinhamento Estratégico da TI de Brodbeck e Hoppen (2003), que evidencia a fase de
implementagao no processo de alinhamento estratégico.

Ainda, existe uma preocupacao de que os beneficios almejados com o investimento em TI



(como, por exemplo, aumento da produtividade) nao sejam alcancados. Isto pode ocorrer
devido a falta de alinhamento entre as estratégias de Negdcio e de TI, ressaltando-se que
estratégia envolve tanto a fase da formulacao como a fase de implementacao.

O conceito de Alinhamento Estratégico é alicercado em duas premissas. A primeira premissa é
de que o desempenho econémico da organizagao esta diretamente relacionado com a
capacidade da gestao de criar uma adequacao estratégica entre o posicionamento da
organizacao no mercado competitivo, e, uma infraestrutura organizacional apropriada para
suportar essa estratégia. Logo, as escolhas estratégicas no ambiente interno e externo devem
ser compativeis. A segunda premissa refere-se ao fato de que essa adequacdo estratégica é
essencialmente dinamica (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993).

Para prover o Alinhamento Estratégico da TI no modelo Henderson e Venkatraman (1993) é
necessario subdividir as areas de Negdcio e TI. Cada area é dividida em componentes externos
- que possuem aspectos estratégicos - e componentes internos - que possuem aspectos
operacionais. As quatro areas do modelo de Henderson e Venkatraman (1993) sdo: estratégia
de negdcio; estratégia da TI; infraestrutura e processos de negdcio; e infraestrutura e
processos da TI.

A interacao entre as areas ocorre através do ajuste estratégico e integracao funcional. O ajuste
estratégico ocorre através do alinhamento entre o posicionamento externo da instituicdo e sua

estrutura interna. Esse processo de ajuste estratégico deve ocorrer tanto na fase de elaboracao
e de implementacao da estratégia.

A integracao funcional pode ocorrer tanto no nivel estratégico como no nivel operacional. Na
integracao funcional no nivel estratégico ocorre a ligacao entre as estratégias de Negdcio e as
estratégias da TI. Nessa fase, ocorre a definicao da forma pela qual a TI pode propor solugdes
para apoiar as estratégias de Negdcio. Ja na integracao funcional no nivel operacional, busca-se
uma maior coeréncia entre as necessidades e expectativas do Negdcio e a infraestrutura da TI.
Observa-se que, no processo de integracao funcional, € mencionada a importancia da
infraestrutura e dos processos da organizagao estarem conectado com a infraestrutura e os
processos da TI. Pois, apesar da implementacao dos objetivos e projetos estratégicos ser
prioridade, a integracao dos processos e tarefas rotineiras nao podem ser menosprezados.

Segue figura 2 esbocando o modelo de Alinhamento Estratégico da TI de Henderson e
Venkatraman (1993), especificando as quatro areas do alinhamento.
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Figura 2 - Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman (1993)
Fonte: Adaptado de HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993.

A logica de Alinhamento Estratégico da TI deste modelo demonstra que para um gerenciamento
efetivo é necessario o balanceamento entre essas quatro areas, na qual o papel da estratégia
da TI e do Negdcio varia de atuacdo. Dessa forma, a interacdao entre as trés areas ou dominios
proporciona um alinhamento com cruzamento dimensional, relacionando tanto a adequacgao
estratégica como a integragao funcional (MORAES, 2011).

Para isso, sao propostos quatro dominios de alinhamento estratégico: execucao da estratégia
(1), transformacao tecnoldgica (2), potencial competitivo (3) e nivel de servico (4).

O alinhamento na perspectiva execucdo da estratégia corresponde a visao classica de
gerenciamento da TI e a automacgao de processos organizacionais, visando a eficiéncia dos
processos. Ocorre quando a estratégia de Negdcio, ao definir a infraestrutura e processos
organizacionais, fornece também os requisitos e infraestrutura da TI.

Na perspectiva transformacao tecnoldgica afirma que a area da TI formula estratégias e
organiza processos baseados na estratégia de negodcios. Ou seja, ocorre quando se busca o
desenvolvimento de uma estratégia da TI em retorno a estratégia de negdcio.

Na perspectiva transformacao tecnoldgica afirma que a area da TI formula estratégias e
organiza processos baseados na estratégia de negocios Ou seja, ocorre quando se busca o
desenvolvimento de uma estratégia da TI em retorno a estratégia de negdcio.

O alinhamento na perspectiva potencial competitivo ocorre quando a estratégia da TI influencia
a estratégia de Negdcios. Isso ocasiona a redefinicao de produtos e servicos, proporcionando
novas vantagens competitivas.

Ja o alinhamento no nivel de servico, observa-se quando os produtos e servicos finais da
organizacao sao fortemente baseados em TI. Ou seja, a infraestrutura de Negdcios é
diretamente impactada pela infraestrutura da area de TI. Este alinhamento é proveniente da
gualidade e da quantidade dos servicos de TI prestado a organizacao.

O quadro 2 relaciona as perspectivas de alinhamento estratégico com as areas impulsionadoras,
o papel da alta direcao da empresa, o papel da direcdao de TI e os critérios de desempenho.

PAPEL DA ALTA

- PAPEL DA CRITERIO DE
PERSPECTIVA IMPULSIONADORA DIRECAO DA .
DIRECAO DE TI DESEMPENHO
EMPRESA
. , IMPLANTADOR
EXECUCAO DA ESTRATEGIA DE FORMULADOR DE oF CUSTOS/CENTROS
ESTRATEGIA NEGOCIOS ESTRATEGIAS , DE SERVICO
ESTRATEGIAS
. , FORNECEDOR DE
TRANSFORMACAO ESTRATEGIA DE VISAO DE ARQUITETURA LIDERANCA
TECNOLOGICA NEGOCIOS DE TECNOLOGIA TECNOLOGICA
TECNOLOGIA
POTENCIAL ESTRATEGIA DE T1 VISIONARIO DE CATALISADOR LIDERANCA DE
COMPETITIVO NEGOCIOS NEGOCIOS
, , LIDERANCA SATISFACAO DO
NIVEL DE SERVICO ESTRATEGIA DE TI PRIORIZADOR
EXECUTIVA CLIENTE

Quadro 2 - Caracteristicas das Perspectivas de Alinhamento Estratégico
Fonte: LAURINDO et al, 2001, pagina 168.



Outro modelo de Alinhamento Estratégico da TI € o criado por Brodbeck e Hoppen (2003) que
propdoe um modelo operacional de implementacao do alinhamento estratégico. Neste modelo
ocorre a convergéncia dos elementos promotores provenientes dos modelos classicos de
alinhamento estratégico, assim como da metodologia de implementacdo dos planos estratégicos
e dos sistemas integrados de informagao. Esses autores concluem que a metodologia e a
instrumentacao da gestao permitem a promocgao do alinhamento durante a fase da
implementacao.

Por outro lado, observa-se que os principais elementos inibidores do processo de alinhamento
da organizacao sao problemas de comunicacao, perda de recursos ou comprometimento. Isso
faz com que grande parte das empresas tenha um alinhamento limitado. O modelo de Brodbeck
e Hoppen (2003) propde que o planejamento da area de Negdcio e da area de TI deva ser
elaborado num processo unico, promovendo-se o alinhamento ja na fase da formulacdao do
planejamento. Pode-se concluir que o modelo proposto, possui quatro grupos de elementos de
alinhamento, incluindo duas etapas do processo de planejamento estratégico - a formulacdo e a
implementacao - e um grupo de elementos promotores do Alinhamento Estratégico da TI.

Pode-se concluir que o modelo proposto, possui quatro grupos de elementos de alinhamento,
incluindo duas etapas do processo de planejamento estratégico - a formulacao e a
implementacao - e um grupo de elementos promotores do Alinhamento Estratégico da TI.

2.3. Governo Eletronico

Para Fernandes (2007) o alinhamento estratégico possui forte papel na compreensao sobre as
experiéncias de transformacao organizacional associados com a implementacdo do governo
eletronico. Pois, o governo eletronico refere-se ao uso das aplicagcdes da TI em patamares
inéditos na administracao publica. Nesse sentido, observa-se que a implementacdo do governo
eletronico proporciona a integracdao de processos e estruturas que nao podiam ser alcancados
anteriormente.

Algumas abordagens afirmam que analise das estratégias e objetivos organizacionais enfatiza a
TI como um recurso que corrobora para o atendimento das necessidades organizacionais.
Ainda, as aplicagdes da TI podem aludir a mudancas em processos e provocar transformacoes
na organizacao. Essa abordagem no setor publico leva a conclusao de que a integracdo entre
sistemas e infraestrutura de tecnologia da informacao ao processo de gestdao é essencial para a
efetividade de resultados e reflete a visdao estratégica que orienta a organizacao.

Para a Comissdao Européia, o Governo Eletronico ¢ muito mais que o uso de ferramentas de
Tecnologia da Informacao e Comunicagao (TIC) pelo governo. Governo Eletrénico envolve
repensar processos e organizagdes, uma nova forma de comportamento organizacional que
busca fornecer servicos de forma mais eficiente (COMISSAO EUROPEIA, 2016).

Ressalta-se que a analise da maturidade dos projetos na area de governo eletronico centra-se
no desenvolvimento de servigos oferecidos ao publico. Em contrapartida, é fundamental
observar que os arranjos organizacionais, o planejamento, a elaboracdao da estratégia e a
obtencdo de recursos (financeiro, de pessoal, tecnoldgicos, outros) impactam diretamente o
processo de implementacao do governo eletronico (FERNANDES, 2007).
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Figura 3 - Modelo de Governo Eletrénico adaptado de Henderson e Venkatraman
Fonte: FERNANDES, 2007, pagina 10.

O modelo aponta quatro dominios que sdo necessarios manter coeréncia para a sustentacao da
estratégia como um todo. Sao eles:

- a estratégia do governo: se refere as definicbes amplas adotadas pelo governo que
conformam o seu posicionamento estratégico;

- a infraestrutura, processos e cultura organizacional: compreende as definicoes adotadas com
relacao a arranjos e configuragoes internas que apdiam o posicionamento escolhido;

- a estratégia de TI: relativo ao escopo, capacidades sistémicas e governanca de TI; e

- a infraestrutura e processos de TI: engloba as definicdes pertinentes aos arranjos e
configuracoes que determinam a infraestrutura tecnoldgica utilizada para a prestacdo de
servicos publicos eletrénicos.

Para Fernandes (2007) o ajustamento estratégico é o elemento central que representa que o
alinhamento engloba diversos dominios, dentre eles os processos governamentais e a
estratégia de governo eletronico.

2.4. Oferta de Servicos Eletronicos na Administracao Tributaria

A administracao tributaria como as outras secretarias, necessita fornecer servigcos aos
cidadaos/contribuintes. Esses servicos incluem a realizacao de cadastro das empresas, emissao
de certiddao negativa e consulta a débitos fiscais, dentre outros.

Para Spinelli (2003) o objetivo estratégico da implementacao do governo eletrénico é simplificar
os servigos publicos, tanto para cidadaos e empresas, como para o préprio governo. Nesse
sentido, a utilizacdo da TI pode facilitar a interacao, transparéncia, eficiéncia e eficacia com o
publico (objetivos estratégicos externos) e propiciar a economia de custo do governo (objetivos
estratégicos internos).

Bahiense (2002) realizou uma pesquisa sobre a oferta de servicos eletronicos em Secretarias
de Fazenda. Para este autor, as Secretarias devem utilizar dos avancos da Tecnologia da
Informacdo e Comunicagao (TIC) para a oferta de servigos eletrénicos, assim como o setor
privado que ja esta inserido no espaco virtual de negdcios.

Nessa investigacdao Bahiense (2002) adverte a existéncia de restricoes legais as quais estao
submetidos o setor publico devido a sua propria natureza. Essas restricdes impediria o avanco
das Secretarias de Fazenda (SEFAZ). Para tanto, a investigacao buscou segmentar os
participantes da pesquisa de acordo com a oferta de servicos eletronicos (BAHIENSE, 2002,
pagina 15).

Além disso, o estudo visava investigar o impacto de elementos organizacionais sob a oferta de
servicos eletronicos. Sao eles: acao politico-administrativa, nivel de formalizagdo do



planejamento, alinhamento dos recursos humanos, direcionamento para o futuro e o
alinhamento da tecnologia da informacao.

A acdo politico-administrativa remete ao impacto de questdes politicas na tomada de decisao
pela secretaria, tais como politicos, sindicatos, associacoes e fatores ambientais. Na visao do
autor a interdependéncia organizacional, atrasos em procedimentos formais e a
descontinuidade administrativa causam a interrupcao em programas do governo.

Quanto ao nivel de formalizacao do planejamento, estudos apontam que organizagdes do setor
privado que possuem o planejamento bem formalizado e uma sdélida base de alinhamento
estratégico possuem maior presenca na internet. Os beneficios organizacionais da formalizacao
do planejamento ja forma relatados na secdo processo planejamento estratégicol deste
trabalho.

Outro aspecto importante era o direcionamento para o futuro. Na visao de Bahiense (2002) a
organizacao do século XXI precisa inovar para esta adequada ao ambiente que é dinamico em
si. Logo é relevante que os gestores conhecam bem o ambiente de negocio e tenham uma
visao de futuro.

O direcionamento de recursos humanos reflete a necessidade da politica de RH esteja alinhada
ao restante da organizacao, tendo uma visao moderna da gestao de pessoas e que gere um
ambiente propicio a inovacgao.

Enfim, o alinhamento estratégico da TI afirma a necessidade do alinhamento com o negdcio.
Para tal, o planejamento estratégico da TI deve estar em consonancia com o planejamento da
organizacao, de preferéncia, sejam elaborados simultaneamente.

A tese de Bahiense (2002) realiza um levantamento survey em secretarias estaduais e
municipais de fazenda analisar o processo de oferta de servicos eletronicos. Segundo os
resultados obtidos, classificaram-se as secretarias em trés conglomerados de acordo com o uso
estratégico da TI: inovacdo; acao burocratica e inagcao. No primeiro grupo ha busca por boas
praticas de gestdo. Ja o segundo grupo, acao burocratica, possui um perfil mais reativo e uma
acao mais burocratizada, apesar de se ver sinais da necessidade de rever seus processos. O
terceiro e Ultimo grupo é o da inacao, apresenta grandes dificuldades de gestdo, inexisténcia de
processos formais de planejamento. O quadro 3 apresenta as caracteristicas basicas de cada
conglomerado.

Conglomerados Caracteristicas Basicas

Inovagao e Visdao inovadora do futuro;
¢ Grande énfase a tecnologia como alavanca de crescimento e progresso;

e Demonstracdo de cuidados em suas relagbes com o ambiente e a consciéncia de que
ha responsabilidade social na atuacdao das organizacgoes;

e Busca de politicas consistentes de RH, inclusive com alguma forma de remuneracgao
associada aos resultados da instituicao;

« Enfase maior na efetividade do que na eficiéncia dos processos;

e Maior oferta de servigos eletrénicos, fruicdo dos beneficios oriundos dessa oferta.

Acao Burocratica ¢ Uso da burocracia como escudo contra influéncias externas;

¢ Auséncia de politicas, diretrizes e planos de longo curso - prioridade para demandas
cotidianas e de curto prazo;

e Certa atitude pré-ativa com relacdo a area de RH, incluindo alguma forma de
remuneragao associada aos resultados;

® Visdo de futuro inclui a necessidade de parcerias para avancar e inovar;



¢ Pretensao de resultados imediatos com o uso da internet, como reducao de custeio e
maior retorno e controle dos tributos;

e N3o reconhecimento do papel estratégico de TI e menor oferta de servicos digitais do
que as secretarias do primeiro grupo.

Inagao ® Ressentem-se de melhor codificacdo de seus processos organizacionais e do reconhecimento
e mapeamento dos seus processos de negocio;

Nao apresentam processos formais de planejamento e prospeccao do futuro;

Dispensam trato meramente burocratico aos seus processos administrativos;

Exibem um quadro de desestruturagdao com relagdo os RH;

Nao demonstraram possuir politicas ou diretrizes para TI e oferecem, se oferecem poucos
servicos eletronicos aos seus usuarios.

Quadro 3 - Classificacao Bahiense (2002)
Fonte: Adaptado de Bahiense (2002).

Bahiense (2002) aponta que as secretarias de fazenda da amostra ja incorporaram o discurso,
embora nem sempre a pratica, da importancia da TI na alavancagem dos negécios nas
organizacgoes. Os servicos de autoatendimento sdo uma tendéncia generalizada na economia
digital, e patinam entre questdes tecnoldgicas e de redesenho dos processos de negdcios.

A pesquisa também detectou problemas organizacionais inerentes aos trés conglomerados. Sao
eles: metas quantitativas dos investimentos e indicadores mensuraveis de sucesso; avaliagao
formal e regular dos projetos de investimento; lideranca com inovadora visao de futuro; papel
de TI na alavancagem de redesenho de processos; exploracao das potencialidades da web;
pouca ou nenhuma preocupagao em preparar as pessoas para as mudangas; remuneragao
vinculada ao desempenho (individual ou da organizacao); e recrutamento e conservagao do
capital intelectual (BAHIENSE, 2002).

O constructo utilizado na tese Bahiense (2002) foi adaptado e utilizado como instrumento de
pesquisa no presente estudo. Tendo em vista que este modelo foi criado no inicio da década de
2000, foram realizadas algumas adaptacOes para que seja aplicado na unidade de analise
selecionada.

3. Metodologia de pesquisa

Metodologia cientifica € o conjunto de etapas ordenadas a ser realizadas para a investigacao de
um fendmeno. Isso inclui a escolha do tema, planejamento da investigacao, coleta e analise dos
dados e elaboracao da conclusao da pesquisa (GRAY, 2009).

A pesquisa cientifica pode ser classificada sob diversos aspectos, ressaltando sua natureza,
seus objetivos, abordagem e procedimento técnicos utilizados.

Ao classificar a pesquisa quanto a sua natureza, elas podem ser bdasicas ou aplicadas. Enquanto
a pesquisa basica busca criar conhecimentos novos Uteis para o avancgo da ciéncia - sem que
haja previsao de aplicabilidade - a pesquisa aplicada visa produzir conhecimentos dirigidos a
resolucao de problemas especificos (GIL, 2008).

Considerando que essa investigacdo cientifica busca identificar como o alinhamento estratégico
da TI impacta no governo eletrénico, e conseqlientemente na oferta de servigos eletronicos no
setor publico, classifica-se essa pesquisa como de natureza aplicada. Quanto a classificacdao das
pesquisas segundo seus objetivos, Gil (2008) o presente estudo caracteriza-se por ser uma
pesquisa majoritariamente exploratdria, tendo em vista que seus objetivos é identificar e
analisar conceitos pertinentes ao alinhamento estratégico da TI na administragao tributaria.

Quanto ao tipo de abordagem, as pesquisas cientificas podem se utilizar de dados quantitativos
ou qualitativos. Na pesquisa quantitativa, os numeros sao traduzidos em opinides e



informacoes, utilizando-se de métodos matematicos para coletar e analisar dados quantitativos.
Ainda sobre a pesquisa qualitativa, ressalta-se que os principais problemas sao o acesso,
interpretacao e analise dos dados (GRAY, 2012).

Quanto as caracteristicas da pesquisa qualitativa, observa-se que ela é altamente contextual e
pode ser utilizada para verificar se as proposicoes tedricas no campo sao confirmadas. Ou seja,
pode utiliza-la para aplicacao de um método indutivo, que é caracteristico dessa pesquisa
(GRAY, 2012).

Esta investigacao caracteriza-se por ser uma pesquisa qualitativa, tendo por base a natureza
das variaveis pesquisadas. Constata-se que o alinhamento estratégico da TI é um processo
dindmico, nao podendo ser mensurado por nimeros, e sim através da percepcao dos atores
sociais quanto ao seu processo.

Outra forma de definir o tipo de pesquisa é classifica-las de acordo com os procedimentos
técnicos utilizados. Os procedimentos técnicos sdao os modelos conceituais e operativos da
pesquisa, conhecido como delineamento. Nessa pesquisa foi utilizado o estudo de caso (GIL,
2008). Quanto ao estudo de caso, define-se como sendo uma analise de um fendmeno empirico
gue visa compreendé-lo dentro do seu contexto real (YIN, 2005).

A estratégia de investigacao escolhida foi o estudo de caso precedido de uma pesquisa
bibliografica. Estes procedimentos estdo intrinsecamente ligados com os objetivos da pesquisa
qualitativa e exploratéria, que almeja obter maior proximidade com o problema de pesquisa.
Realizou-se uma revisao da literatura utilizando as palavras-chave nos principais bancos de
dados para a construcdo do referencial tedrico. O resultado da pesquisa bibliografica
possibilitou a elaboracao do protocolo de pesquisa descrito no quadro 4.

Forma de Coleta de Procedimentos de
Abordagem Fonte de Dados L.
Dados Analise dos Dados
Documento:
Internet Analise documental
- PPA 2012-15 e PPA 2016-19
Qualitativa
Entrevistas semi- L. ,
Atores do campo Analise de Conteudo
estruturadas

Quadro 4 - Protocolo de Pesquisa
Fonte: a autora.

Quanto aos métodos de coleta de dados utilizados nas pesquisas qualitativas, Gray (2012) cita
as entrevistas, observagao, grupos focais, documentos, videos, fotografias, medidas nao
invasivas e didrio de pesquisa. Para Duarte (2004) as entrevistas é o método de coleta de
dados mais utilizado em pesquisas qualitativas. O que ira oferecer confiabilidade a pesquisa é a
explicacao da relacao existente entre os elementos principais da pesquisa, como por exemplo, a
coleta e analise de dados.

A razao que levou a adocao da entrevista como instrumento de pesquisa foi a existéncia de
fatores que nao podem ser coletados apenas com a analise documental. Assim sendo, a
entrevista semiestruturada sera utiliza como um procedimento complementar aos demais. O
método de processamento dos dados sera a técnica da analise de conteldo. Para Bardin
(2008), essa técnica permite a descrigdao do conteldo das mensagens, o que facilita a analise
dos dados.

Os dados foram coletados entre os dias 6 e 20 de outubro de 2016. Os participantes da
pesquisa que foram selecionados atuam na administracao tributaria. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas visando captar a percepcao dos especialistas sobre o processo de
oferta de servicos eletrénicos na administracao tributaria. Foram ao todo nove entrevistados.




4. Analise e discussao dos resultados

A analise e discussdo dos resultados foram divididas em categorias a fim de facilitar a analise
dos resultados: Sdo elas: planejamento estratégico, alinhamento estratégico de TI e oferta de
servicos eletronicos.

4.1. Categoria planejamento estratégico

No Plano Plurianual 2012-2015 indica as diretrizes, objetivos e metas da administragao publica.
E um instrumento de planejamento governamental, que expressa a visao estratégica da gestao
publica. Possui papel central no planejamento institucional.

Um dos temas do Plano Plurianual é a modernizagao da gestdao. O documento apresenta o
diagndstico de quadro de pessoal envelhecido, grande quantidade de extra-quadros, instalagoes
fisicas degradadas e sistemas de informagdes ultrapassados como pontos a serem melhorados.

Na programacado setorial, hd um diagndstico por secretaria, no qual aponta os pontos fracos. Na
administracao tributaria foi identificada a necessidade de elaborar estratégias para solucionais
dois problemas centrais: o baixo aproveitamento do potencial de arrecadacao e o elevado custo
para o Estado e para os contribuintes no cumprimento das obrigacdes (PPA 2012-2015).

Depois de realizado o diagndstico é definido as metas da administracao tributaria. Essas metas
consiste em vencer o sub-aproveitamento do potencial de arrecadagao e implementar uma
agenda de simplificacdo e desburocratizacao de servicos da gestao fazendaria (PPA 2012-
2015).

Na percepcao dos entrevistados, apesar de haver um planejamento estratégico é necessario
acompanhamento do mesmo. Mudancas politicas, sociais e econdmicas podem fazer com que o
planejamento fique desconexo com a realidade atual.

Quanto ao processo de implementacao das metas, ha divergéncia entre os entrevistados. Um
grupo de entrevistados aponta que as diretrizes estabelecidas apontam para os requisitos
necessarios ao alcance das metas institucionais, com foco prioritario no processo arrecadatorio.
Para outro grupo, existe um planejamento "pro forma", devido ao momento de escassez de
recursos isso se torna mais evidente. Na percepgao de alguns entrevistados, a missao e os
objetivos estratégicos da organizacao ndo estao claramente explicitados.

Quanto a autonomia politico-administrativa, a instituicdo esta fortemente alinhada ao governo.
Questdes politicas impactam a visao de futuro da instituicdao. O regime politico democratico
prevé a participacao do legislativo na criacao e aprovacao de Leis que impactam a politica fiscal
e, consequentemente, a quantidade de servicos ofertados.

Quanto a visao de futuro, tem se a percepcao que ha uma preocupacao com a visao de futuro.
A gestao é mais focada no curto prazo, aspectos tributarios sdo de dificil previsdao. Problemas
emergentes atrapalham o foco no planejamento de longo prazo.

Em relagao ao direcionamento de recursos humanos, ndo ha consenso se a politica estimula ou
nao a inovacao. Grande rotatividade da alta cupula.

4.2. Categoria alinhamento estratégico da TI

No processo de elaboracao do planejamento estratégico, a TI participa das reunides
preparatdrias e possui papel relevante na definicdo da estratégia do negdcio. Para os
entrevistados, a TI € um instrumento que auxilia a agao fiscalizadora tendo participacao efetiva
no desenvolvimento dos sistemas e procedimentos de fiscalizacao. Exemplo é o uso intensivo
de TI na armazenagem de Banco de Dados e na emissao de Notas Fiscais.

Ha uma percepcao de que o plano da TI esteja aquém das necessidades do negdcio. Pois, ha
um descompasso entre as necessidades efetivas de ferramentas gerenciais na administracao



tributaria e a atualizagao dos produtos implementados pela TI . Instituicdes similares possuem
projetos de melhoria implantados ha mais tempo, o que facilita a fiscalizacao.

Na visao de Brodbeck (2001) é fundamental que o planejamento estratégico da TI seja
elaborado simultaneamente a elaboragdao do planejamento do negdcio. Isso proporciona
maiores chances de implementacao de produtos e servicos inovadores.

Quanto a existéncia de indicadores mensuraveis de sucesso para cada uma das mudancas a ser
realizada com a implantacao de projetos de investimento, ressalta-se que nem sempre é
possivel essa mensuracao. Alguns projetos ndo sao passiveis de quantificacdo, o que inviabiliza
o uso de indicadores. Ressalta-se que a dificuldade de utilizacao de indicadores também
aparece na revisao da literatura no trabalho de Bahiense (2002). Em sua pesquisa, observou-se
que a dificuldade em utilizar indicadores era algo comum nas secretarias de fazenda,
independente do nivel de oferta de servigos eletronicos.

Quanto a perspectiva de alinhamento estratégico no modelo de Henderson e Venkatraman
(1993), 7 em 9 entrevistados acreditam que tal alinhamento se dé na perspectiva execugao da
estratégia. Nessa perspectiva, o nivel estratégico do negdcio seguido do nivel operacional do
negdcio demandam produtos e servigos a TI que é responsavel em atendé-los. Acredita-se que
devido a peculiaridade da instituicao, ndo existam produtos e servigos prontos no mercado que
sejam adequados para a instituicao.
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Grafico 1 - Respostas sobre a Perspectiva Henderson e Venkatraman (1993)
Fonte: a autora.

A instituicao busca realizar benchmarketing, tanto na area de negdécio como na area de TI.
Acredita-se que a implantacdo de alguns servicos via web é motivada pelo comportamento de
organizacoes similares. Influéncia do Conselho Nacional de Politica Fazendaria - CONFAZ no
processo de transformacao organizacional. Essa instituicao é responsavel pela gestao do
Sistema Nacional Integrado de Informagdes Econ6émico-Fiscais (SINIEF) e aperfeicoamento
permanente das administragdes tributarias.

Dois entrevistados acreditam que a perspectiva de alinhamento do modelo supracitado difere
de execucdo da estratégia: potencial competitivo e nivel de servicos. Esses dois entrevistados
acreditam que o nivel estratégico de TI tem papel fundamental em propor melhorias e
inovagoes nos servigos ofertados.

4.3. Categoria servicos publicos eletronicos

A pesquisa verificou que hd um planejamento voltado para o aumento da arrecadacao. Nesse
sentido, muitos dos servicos ofertados visam efetivar a arrecadacao como emissao de
documento de arrecadacao e parcelamento. A instituicdo oferta servicos eletrénicos. Consulta a
legislacdo, consulta a andamento de processos, download de formularios, emissao de certidao
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negativa para contribuintes sem inscricao estadual e emissao de documento de arrecadacao
estdo disponiveis no site da instituicao. Outros servicos dependem da natureza do imposto,
como consulta a pagamentos efetuados, declara emissao de nota fiscal e escrituracdo contabil e
fiscal digital. Alguns servicos dependem da politica fiscal vigente, como o parcelamento de
débitos.

Um aspecto que impacta a oferta de servicos eletronicos na administragao tributaria é a
necessidade de assegurar o sigilo fiscal. Para atender tal requisito legal, a oferta de servicos on-
line que atentem as informacgdes dos contribuintes demanda acesso via certificacao digital.

Quanto a percepcao dos respondentes sobre os beneficios advindos do governo eletrbnico,
observa-se que nao é facil deteccdo. Muitos dos servigos ofertados ja estao disponiveis ha
muito tempo, nao vislumbrando a sua "nao" existéncia. Servicos como parcelamento seriam
inviaveis de serem ofertados sem servico eletrénico. Ainda assim, ha a percepcao que o maior
uso do governo eletronico diminui o atendimento presencial e proporcionam maior comodidade
do Cidadao/Contribuinte. A Certificacao Eletronica e o Portal de Pagamentos sao exemplos de
melhorias buscam rapidez, desburocratizacao, instantaneidade e agilidade.

A pesquisa solicita que os participantes classifiquem a instituicao de acordo com o modelo
Bahiense (2002) em Inacao, Acao Burocratica ou Inovacao. Oito dentre os nove participantes
acredita que a instituicdo possui caracteristicas mais compativeis com a Acao Burocratica.
Apenas um entrevistado acredita que a instituicdo se enquadra no ambito da Inacdo, devido ao
estado de calamidade financeira decretada pelo Estado, que num contexto de escassez de
recursos pode repercutir em diminuicao dos servicos eletronicos prestados. Nenhum
participante enquadrou a instituicao como Inovadora.
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Grafico 2 - Respostas sobre o Modelo Bahiense (2002)
Fonte: a autora.

A partir da pesquisa empirica é possivel analisar a relagao entre componentes internos e
externos da organizacao. Para que o alinhamento estratégico obtenha éxito demanda o ajuste
estratégico entre os arranjos internos e externos da instituicao e a integracao funcional entre a
area de negocio e de TI.

O modelo de alinhamento estratégico de secretarias de fazenda de Bahiense (2002) busca
compreender o impacto de componentes organizacionais na oferta de servigos eletrénicos.
Esses componentes fazem parte da estratégia empresarial e sao Uteis na formulagao de um que
permite a analise do governo eletrénico na administracao tributaria. Este modelo integrado
apresentado na figura 4 é uma extensao do modelo de Henderson e Venkatraman (1993).

Na investigacdo foi possivel constatar a importancia da autonomia politico-administrativa para a
oferta de servicos eletronicos. Estruturas bem definida e processos de trabalho sdlidos sao
fundamentais para que a instituicdao possa evoluir para ofertar servicos publicos eletronicos. A
politica fiscal vigente impacta no tipo de servico ofertado. A autonomia politico-administrativa é
compativel com o dominio "estratégia do negocio".



O planejamento € um fator organizacional que impacta no direcionamento e uso dos recursos.
A formalizacao do planejamento ocorre no dominio estratégico do negdcio e no da TI. A
formalizacao do planejamento deve incluir uso indicadores mensuraveis de sucesso e planos de
implementacao.

O direcionamento para o futuro € componente organizacional fundamental na oferta de servigos
eletronicos inovadores. A instituicao precisa atuar no presente prevendo demandas futuras,
estando atenta a reforma tributaria e as mudancas tecnoldgicas que impactam os processos-
chave do negocio. Esse componente organizacional compativel tanto na estratégia do negocio"
e a "estratégia da TI".

O direcionamento de RH ou alinhamento de RH participa do modelo integrado. Compde como a
selecao e desenvolvimento de recursos humanos com habilidades especificas para
implementacao de projeto. Inclui a gestao de recursos a fim de criar um ambiente propicio a
inovacao e a implementacdo de melhorias. Esse fator organizacional estd no dominio de
infraestrutura e processos organizacionais e de TI.

Estratégia de Negocios Estratégia de Tl
Ajuste
Estratégico Autonomia Politico-Administrativa = Alinhamento — Formalizag&o do Planejamento
Externo Estratégico
Formalizac&o do Planejamento
Servigos Eletronicos na
Administra¢ao Tributaria
Aiuste Organizacionais
Estrategico Direcionamento para o Euturo Alin hamehto ) Direcionamento para o Futuro
Interno Estratégico
- e R namento de R
Dominio do Negdcio Dominio da Tecnologia da Informacdo

Figura 4 - Modelo de Servicos Eletronico na Administracao Tributaria
Fonte: a autora, adaptado de Henderson e Venkatraman (1993) e Bahiense (2002).

O alinhamento estratégico e o componente organizacional responsavel em realizar o ajuste
estratégico entre os diversos dominios. Para Brodbeck (2001), o alinhamento entre o plano de
negdcio e o plano da TI deve ocorrer deste a etapa de formulacdo. O alinhamento desde a fase
da formulacdo ird possibilitar maior efetividade do planejamento estratégico, principalmente na
implementacao de projetos de TI que requeiram investimento externo.

A integracao funcional do alinhamento estratégico ira viabilizar o aumento na oferta de servigos
eletronicos ao construir uma infraestrutura e processos de TI que atenda as demandas
estratégicas do negdcio, sera possivel ofertar mais servicos eletrénicos em consonancia com a
politica fiscal.

5. Conclucoes

Na sociedade moderna, a informagao e o conhecimento sao essenciais para a produgao de bens
e servicos. Nesse sentido, o uso adequado das potencialidades da Tecnologia da Informacao
(TI) é vital para a gestao empresarial.

Essa pesquisa exploratéria teve por objetivo analisar a importancia do alinhamento estratégico
da TI para a oferta de servigos eletronicos na administracao tributaria. Para atingir tal objetivo,
realizou-se uma revisao da literatura visando construir uma fundamentacao tedrica baseada na
literatura nacional e classicos da literatura internacional.

A administracao tributdria utiliza a TI de forma sistematica, buscando agilidade, eficiéncia e



seguranca. Além disso, o uso de sistema de informacgdes colabora para a tomada de decisao na
administracao tributaria possibilitando o direcionamento das acdes de fiscalizacao.

Pesquisas cientificas apontam para a necessidade crescente do alinhamento da TI com o
negdcio. S6 apos o alinhamento a TI podera atuar apoiando a estratégia do negocio. Nesse
sentido, é fundamental que o gestor da TI tenha uma visao holistica e sistémica da empresa
para que a TI possa colaborar para o alcance das metas estratégicas da organizagao.

No estudo de caso, identifica-se que a estratégia de negdcios é responsavel por direcionar as
mudancas, sendo a TI o apoio para executar a estratégia do negdcio. Ha uma visdo da
necessidade de conhecer profundamente o negocio para propor melhorias. Na perspectiva de
alinhamento estratégico de TI do modelo de Henderson e Venkatraman (1993) é diagnosticada
a perspectiva de execucao da estratégia.

Ha situacdes em que o alinhamento possa ocorrer de maneira diferenciada, onde a
infraestrutura do negdcio é impactada pela infraestrutura de TI, especialmente visando atender
o regramento do negdcio. O diagndstico de determinada perspectiva de alinhamento estratégico
nao implica na impossibilidade de alteracdes. Deve-se pensar na necessidade de reajustes
continuos de alinhamento estratégico. Esse acompanhamento continuo é fundamental para
manter a capacidade de responder as mudancas ambientais e obter melhor desempenho para a
organizacao.

Observa-se que a necessidade de formalidade na elaboracao dos planos de TI esta relacionada
com o aumento da sofisticacao da TI. Todavia observou-se que uma menor formalizagao das
acOes para implementacao gera impactos nos resultados do planejamento estratégico.

O contexto organizacional também repercute na oferta de servigos eletrénicos. O modelo
Bahiense (2002) afirma que secretarias com maior grau de formalizacao do planejamento e
direcionamento adequado de seus recursos tendem a oferecer maior quantidade de servicos
eletronicos. Nesse sentido, a existéncia de um planejamento estratégico influencia como
elemento propulsor ao levar ha uma reflexao sobre a visao de futuro da instituicao.

No estudo de caso constatou que a classificacao da instituicdo como acao burocratica.
Observou-se a falta de transparéncia do planejamento estratégico e a auséncia de metodologia
de implantacdo das metas estratégicas faz com que nem todos os objetivos estratégicos ligados
ao processos-chave do negdcio sejam implantados. Por outro lado, planejamento tatico e
operacional bem definido.

A investigacdo verificou que o uso do governo eletronico pode propiciar impactos positivos para
o Cidadao/Contribuinte, como maior comodidade e facilidade para realizar procedimentos
simples. Emissdao de documentos de arrecadacao e de notas fiscais eletronicas, escrituracao
contabil e fiscal digital, consulta a legislacdo e ao andamento de processos ja sao servicos
ofertados pela instituigao.

Conclui-se que o alinhamento estratégico € componente organizacional essencial para oferta de
servicos eletronicos. Sua importancia na administracao tributaria provem do alto grau de
especializacao e da necessidade constante de atendimento ao regramento do negdcio. Esse
processo proporciona maior conforto e comodidade ao Cidadao/Contribuinte ao fornecer um
servico de forma agil e democratica e proporcionando a simplificacdo e maior eficiéncia para o
Governo.
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